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ORGANIZACNIi STRUKTURY

Kazda organizace potrebuje vhodné formalni usporadani svych zaméstnancu a
ostatnich zdroju k vykonavani své Cinnosti a k dosahovani potfebného vykonu.
Kazda z organizacnich struktur je vhodna pro jiny typ organizace a kazda ma
svoje praktické uplatnéni. Organizacni struktura neni neménna a zpravidla se v
prubéhu vyvoje a rustu firmy meéni. NejcastéjSim duvodem je rust poctu
zameéstnancu. Formalni organizacni strukturu Ize analyzovat a popisovat z
riznych hledisek - vznikaji tak typologie organizacni struktury, které se |isi
podle rtznych autorld a hodnoticich kritérii. Jednim ze zdkladnich ¢lenéni
organizacnich struktur je déleni na

1) Stihlé organizaéni struktury
2) Hierarchické organizacni struktury



Stihlé organizaéni struktury

Jako Stihla organizacni struktura se obvykle oznacuje struktura s jednim az tremi stupni fizeni. V praxi mlzeme
identifikovat v zasadé Ctyri druhy téchto struktur:

* ,Vsichni délaji vSechno” aneb organizacni struktura s jednim stupném frizeni je typicka pro ,,startupy” s vice
vlastniky z fad fyzickych osob. Tato struktura je charakteristicka pro zacinajici spolecnosti a uplatiuje
viceméné demokratické zpUsoby fizeni. Bud' ma kazdy ze zameéstnancl ma na starosti urcity obor (Ucetnictvi,
marketing, obchod, servis) a vzajemné si do své prace mluvi jen vyjimecné, anebo opravdu vsichni délaji, co
je zrovna potreba, coz ovsem od vSech zaméstnanc( vyZaduje urcitou vSestrannost a do jisté miry to i Uzce
vymezuje oblast, kde firma pUsobi.

* Tymova organizacni struktura je dvou- az tristupriova organizacni struktura. Ve firmé existuji tymy, které se
vénuji jednotlivym oblastem, at uz produktovym, geografickym atd. Kazdy tym ma bud’ svého vedouciho (pak
mluvime o tristupnové strukture) anebo je jednoclenny, pripadné ma ¢leny zamérené na rizné oblasti
(marketing, vyvoj, atd.) fizené naprimo reditelem nebo ¢leny vedeni (u firem s vice vlastniky — fyzickymi
osobami). V takovém pripadé je struktura jiz dvoustupnova. V praxi je i tato organizacni struktura
charakteristicka pro malé a zacinajici firmy.



Stihlé organizaéni struktury

* Projektova organizacni struktura je analogickou obdobou tymove struktury. Rozdil je v tom, ze tymy nejsou
nutne stalé a specificky zameérené, ale vznikaji na bazi jednotlivych projektu. Projektova organizacni struktura
je téemer vzdy tfi- a vicestupnova, protoze kazdy projekt musi mit svého projektového manazera, ktery
zodpovida primo za vedeni firmy, které se obvykle stard o obchod a pfisun novych projektl. Vicestupnové
projektové organizaéni struktury je mozné vidéet tfeba u ndrocnéjsich stavebnich projekt(, kdy projektovy
manazer ma pod sebou jesté Br?jektové manazery zodpovedné za jednotlivé Casti projektu. V pripade
rezidencnich a kancelarskych bu ov#'sou nicméne dodavatelé jednotlivych soucasti Casto outsourcovani,
takze ((Jljevvell?p%r — klidné péticlenna firma s nékolikamiliardovym obratem — ve findle udrzi pocet stupnd
fizeni do cisla 3.

* Klicovy problém stihlych struktur je ten, Ze pokud bychom chtéli dodrzet Graicunasovu teorii — jeden
nadrizeny je schopen efektivné ridit maximalné 5 primych podrizenych, tak pri tristupnove organizacni
strukture maze mit firma maximalné 5x5 lidi na jednoho ¢lena nejvyssiho vedeni. To v praxi znamen3, Ze de
facto 7Zddna ani stredni firma nemuze ploché struktury do 3 stupniu rizeni vyuzivat. Nékdy se proto tento
problém resi tak, ze se firma Stépi na jednotliva strediska, divize atd. Nevyhody ,,nabobtnalé” organizacni
struktury jdou v dnesni dobé navic castecné resit pomoci pokrocilych ndstroji pro Business Intelligence,
které pomahaji top managementu zjistit to, co tfeba nejnizsi management uz mize matne tusit, a to bez
nutnosti komunikace s nizsimi stupni organizacni struktury. Top management tak problém mdze identifkovat
sam, prizvat si prislusné nizsi manazery a pak sam nastavit zménu, kterou uz podrizeni ,jen“ budou muset
implementovat. Rychlost implementace zmény tak bude sice nizsi, nez pri nizSim poctu stupna fizeni, ale jeji
iniciace mUze byt stale rychla.
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Hierarchickeé organizacni struktury

U vétsich firem, kde pocet stupnl fizeni dosahuje Cisla 4 a vice uz ma smysl mluvit o tzv. hierarchickych organizac¢nich strukturdch. Ty jsou
¢lenény dle nejriznéjsich kritérii. Obecné vsak plati, Ze existuje pfimy a jednoznacény vztah nadtizenosti a podrizenosti mezi jednotlivymi
stupni fizeni. Obecné mizeme rozdélit hierarchické struktury na tfi poddruhy, z nichz kazdy maze byt ¢lenén podle rliznych logik —
vyrobkovych skupin, geografickych skupin, atd.

Liniova struktura - pod top managementem je stfedni management, pod nim liniovy management a pod nim tzv. vykonni pracovnici,
pripadné zase néjaky ten management. Nékdy se setkate i s alternativnimi oznacenimi jednotlivych Urovni managementu.

Stabni struktura je obdobou liniové struktury, ovéem s tim rozdilem, Ze manazer na kazdé Grovni ma kromé pfimych, liniovych, podFizenych
k ruce jesté ,Stab.” Jak uz sam ndzev napovida, jedna se o organizacni struktura, ktera podobné jako jiné manazerské principy, presla do
svéta managementu z armady. | ve svété korporaci je totiz Stab skupinou obvykle odbornikd, ktefi podléhaji vyluéné danému manazerovi a
nemaji zaroven vlastni podrizené. V technologickych firmach to byvaji tfeba lidé, ktefi se specializuji na monitorovani novych technologii.
PFislu§ny manazer s nimi pak prodiskutovava investice do infrastruktury, zavaddéni novych technologii apod. Staby véak mohou mit i kontrolnf
a auditorskou pozici. To je také pfipad vSech vétsSich japonskych spolecnosti, které musi ze zakona jmenovat jednoho Kansayaku
(statutdarniho auditora).

Liniové-stabni struktura je kombinaci liniové a stabni struktury, kdy ,luxus® vlastniho Stabu je dopran jen nejvysSimu vedeni spolecnosti,
zatimco na nizsich Urovnich se pokracuje klasicky v liniovém charakteru.
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Liniova x funkcionalni x stabne-liniova x
maticova

Urcujicim kritériem je pocet vedoucich, zplsob vertikdlniho ¢i horizontdIniho usporadani a existence
podplrnych organizacnich utvaru.

e Liniova organizacni struktura je zalozena na principu jednoznacné urceného jediného vedouciho pro
kazdého pracovnika

e Funkcionalni organizacni struktura je zaloZena na principu vice vedoucich podle rlznych funkénich pohledi
na ¢innost pracovnika

e Stabné-liniova organizaéni struktura je zaloZena na existenci $tabnich Utvar(/dseky/stfediska, které zajidtuji
administrativni a fidici podporu manazeriim na rliznych Urovnich a jejich organiza¢nim utvarim

e Maticova organizacni struktura je zalozena na principu: jeden ukol - jeden vedouci, pouziva se napfriklad pfi
projektovém zpUsobu prace, kdy pracovnik ma pro rGzné projekty rlizné vedouci



Centralizovana x decentralizovana

* Urcujicim kritériem je mira centralizace/decentralizace rozhodovacich pravomoci a souvisejicich
zodpovédnosti a s tim souvisejici flexibilita rozhodovani

e Zakladem centralizované struktury je soustredéni rozhodovacich pravomoci v fidicim centru organizace v
rukou vrcholového vedeni. Vysoce centralizovana struktura s vysokym poctem hierarchickych drovni zasadné

komplikuje rozhodovaci procesy a komplikuje rizeni.

o Zakladem decentralizované struktury je zmocnovani (empowerment) - prikladem decentralizované struktury
jsou strategické obchodni jednotky (Strategic Business Units - SBUs) - velka organizace se podle urcitého
kritéria rozdéli na dil¢i ucelené organizacni celky (obchodni jednotky), které maji relativni volnost ve svém

fungovani, zejména v fizeni a rozhodovani.



Strma x plocha

Urcujicim kritériem je pocet hierarchickych urovni organizacni struktury
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Stabni atvary v liniové $tabnich strukturach

Nejvétsim problémem z hlediska vnitropodnikového fizeni a pfizplsobovani se pozadavkim okoli u liniové Stabnich
organizacnich struktur (ale i funkénich organizacnich struktur) pfi dalSim rozvoji podniku je vznik velmi sloZitych hybridnich
struktur s vice stupni fizeni.

V dlsledku toho jsou manazefi podnik( nuceni organizaéni strukturu zpruznit, zjednodusit, a to ¢astecnou nebo Uplnou
decentralizaci rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti na nizsi organizacni jednotky, které nazyvame hospodarskymi
stredisky/utvary/useky apod.

Hospodarskeé stredisko je utvar, jehoz vétsi ¢i mensi ¢ast zainteresovanosti je orientovana na dosazeni zadouci Urovné
nakladd, na maximalizaci vynost nebo vnitropodnikového vysledku hospodareni, na dodrzeni hodnotoveé vyjadreného
limitu nedokoncené vyroby, Ci jinak koncipované hodnotové (financni) vysledky.

Ekonomicky princip hospodarskych stfedisek spociva ve vytvoreni vnitropodnikovych celkd, které si mezi sebou poskytuji
sluzby a vykony (napfriklad stfedisko oprav a udrzby, stredisko vyroby, stfedisko obchodni, stfedisko IT atd.). Tato stfediska
se vzdjemné k sobé chovaji stejné jako k externim subjektiim. Abychom urcité stfedisko mohli povazovat za hospodarské
stfedisko, musi splnovat zejména tyto podminky:

musi mit méritelné vstupy a vystupy, za néz jako celek nese odpovédnost.

ve vztahu k ostatnim stredisk(m vystupuje jako subjekt trznich vztah(, tzn. sjedndva s nimi zpravidla pisemné dohody a
vzajemné zuctovavaji za dohodnuté ceny, hospodarské stredisko pritom rozhoduje podle principu maximalni vyhodnosti.

Stredisko je hodnoceno zejména podle dosazeného zisku.



Maticova organizacni struktura - Microsoft

Maticova organizacni struktura je pokusem o kombinaci funkéniho a predmétného principu délby a koncentrace prace v organizaci. Efekty se ocekavaji z prlniku klad( liniové stabni
struktury a cilové programovych princip( fizeni. Pfi maticovém usporadani vznikaji dvé skupiny utvar(. Skupina funkénich utvar( (specialist(), jako napfriklad vyzkum, vyroba, nakup,
marketing. Druhou skupinu tvofi cilové (Ukolové) orientované Utvary, kterych mize byt teoreticky tolik, kolik je cilovych program(i v organizaci, napfiklad vyzkumnych a vyvojovych
tkold, vyrobnich program( apod. Jejich trvani je podminéno dobou vytizeni daného Gkolu. | funkce vedoucich projektd je prechodna. Clenové tymu jsou v maticovém usporadani
podrizeni jak vedoucimu projektu, tak i svému funkénimu vedoucimu. Neni mezi nimi Zadny vztah nadrizenosti ¢i podfizenosti.

Rizeni pomoci maticové organizaéni struktury se nabizi u podnikd, ve kterych probihd sou¢asné velké mnoistvi projekt(i. Pfitom je spise vyhodné, aby byla zajisténa odpovédnost za
vedeni projektu a také pristup k funkénim zdrojim. Nejvice tuto organizaci pouzivaji stavebni a projektové organizace, organizace marketingu (napfiklad pfi planovani a realizaci
reklamni kampané u nového vyrobku), organizace pfi budovani informacnich systému.

Vezméme si konkrétni pfiklad tfeba potravinarské firmy, ktera vyrabi pecivo, obloZzené bagety a konzervy. Své vyrobky dodava do obchodnich retézcu, cerpacich stanic a skol.
Kdybychom z(stali Cisté u hierarchické struktury, museli bychom si vybrat, podle ¢eho firmu rozdélit. Logicky bychom si asi vybrali spiSe produktové clenéni, tedy podle vyroby. Jenze
co je pro firmu dlleZitéjsi? Vyroba nebo obchod? Pro vyreseni podobnych nelehkych otazek vznikla maticova (anglicky Matrix) struktura. Ta umoznuje zachovat liniové ¢lenéni podle
vyroby a zaroven pridat ,boc¢ni“ ¢lenéni podle obchodnich celkd. Pokud bychom se oprostili od naseho pfikladu, pak maticova struktura stejné dobre mize fungovat pro zavadéni
projektovych ¢i tymovych prvkd do liniové struktury. Proto byva také nékdy razena mezi tzv. ad hoc (¢i dokonce hezky cesky adhokratické) organizacni struktury. Vyhodou maticové
struktury je fakt, Ze uvnitr velké a nabobtnalé spolec¢nosti dokaze vytvaret, bud trvale, anebo i docasné operativni tymy sloZené z odbornik( na jednotlivé oblasti, ktefi pochazeji

z rliznych oddéleni, divizi ¢i dokonce dcefinych spolecnosti. Nevyhodou pak je vztah dvoji podfizenosti, kdy neni vidy Uplné zjevné, ktery nadfizeny je ten dllezZitéjsi, zejména pak u
trvalejsi maticové struktury. Nejzndméjsim prikladem firmy s maticovou organizacni strukturou je pravdépodobné Microsoft.



KULTURA ORGANIZACE

Jesté stale se Ize setkat s nazorem, Ze kultura souvisi se zplsobem oblékani, pofadkem na pracovisti, designem
hlavickového papiru apod. Jedna se vSak pouze o vnéjSi znaky, ale mnohdy mohou byt tyto drobné vnéjsi projevy (v
kravaté x bez kravaty, uklizeno x neuklizeno...) uplné jiné, nez je podstata kultury dané organizace.

Co je tedy kultura?

S trochu zjednoduseni Ize fici, Ze kazda firma ma minimalné 4 zakladni pilife.

Prvnim je jeji strategie a marketing - ty urCuji, co by chtéla délat a na jaké zakazniky se pfitom zaméfi, popf. jak se
odliSi od zastupu jinych, pro zakaznika podobnych firem.
Druhym jsou schopnosti a dovednosti lidi - co umi odborné, jak jsou schopni znalosti pouzit v praxi k dosazeni vysledku.
Tretim jsou systémy- napf. nastaveni procesu, organizacni struktura, zpusob fizeni lidskych zdroju atd.
Poslednim pilifem je firemni kultura. Na tu pusobi vSechny ostatni pilire a je to viastné skute€né chovani lidi v
organizaci e : _ e

Strategie a marketing' -~ Dovednosti, znalosti

- Cil a utel existence firmy i | = Interpersondlni dovednost
Spojeni s vnéjgim svétem L - Klicove kompetence
{zakaznici) :

Firemni
kultura

Systémy fizeni
Rizeni informaci

- Rizeni financi

- Rizeni idskych zdrojd

= Procesy a struktura
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Firemni kultura je pro vétsinu lidi spojena s viditelnymi projevy: upravenosti prostredi, chovanim
zaméstnancu k zdkaznikdm i k sobé navzdjem nebo se zplsobem, jakym firma komunikuje navenek.

Jadrem firemni kultury je vnitrni presvédceni vétsiny lidi o tom, co je nebo neni spravné, jaky typ chovani je
zadouci nebo naopak neprijatelny.

Takovéto presvédceni lidi zasadné ovliviiuje vykonnost firmy i jeji Uspésnost. Je napriklad rozdil, jestli
manazefi musi lidi nutit ke vstricnosti vuci zdkaznikim pomoci slozZité nastavenych systému, kontroly a sankci
nebo jestli se lidé k zakazniklim chovaji vstficné, protozZe to povazuji za samozirejmé a sami si hlidaji, aby
nikdo z tohoto nepsaného pravidla nevybocil.

Asi neni mozné ocekavat, ze vSichni lidé ve firmé budou mit stejné nazory a presvédceni. Kdyz se snazime
popsat firemni kulturu, hledame, jaké postoje ve firmé prevazuji a na ¢em se shodne nazorova vétsina. Ne
nadarmo se fika, Zze ryba smrdi od hlavy a vliv managementu na kulturu je urcité nezanedbatelny, ale kulturu
Casto nejvic ovliviuji lidé mimo management, ktefi maji velky neformalni vliv, ostatni je respektu;ji a
podvédomé prebiraji jejich nazory.

Protoze ma firemni kultura tak zasadni vliv na celkové vysledky, potrebuji manazeri najit cestu, jak ji mohou
ovliviiovat a postupné ménit, aby co nejlépe podporovala schopnosti, ve kterych firma potrebuje vynikat.
Manazeri na jedné strané potrebuji ovlivhovat lidi a jejich postoje, ale také nemohou ve firmé tolerovat
nékoho, kdo by potfebnou firemni kulturu dlouhodobé rozkladal.
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